Novas arquiteturas organizacionais no serviço público: os desafios percebidos pelos servidores do Instituto Federal de Minas Gerais by Santos, Gizelle Jacinta & Goulart, Íris Barbosa
  
Novas arquiteturas organizacionais no serviço público: os desafios percebidos pelos 
servidores do instituto federal de minas gerais 
 
 
 Gizelle Jacinta Santos 1 




Este artigo aborda as consequências de um novo modelo de arquitetura organizacional na 
Administração pública, advindo da criação dos Institutos de Educação Tecnológica, a partir 
da Lei nº 11.892, sancionada em 29 de dezembro de 2008 pelo presidente Luiz Inácio Lula da 
Silva. A formação técnica no Brasil teve início no período imperial e sofreu diversas 
alterações ao longo do século XX, especialmente a partir da década de 1960, quando a 
educação tecnológica tornou-se uma preocupação aliada ao desenvolvimento industrial.  Faz-
se uma referência às novas arquiteturas organizacionais na atualidade e de modo especial no 
Brasil, e comenta-se como essas mudanças organizacionais no serviço público afetam os 
trabalhadores. A pesquisa realizada teve como objetivo analisar os desafios percebidos pelos 
servidores do IFMG no processo de implantação desta nova arquitetura organizacional. Trata-
se de uma pesquisa quali-quantitativa, que se iniciou com um grupo focal através do qual 
foram ouvidos pró-reitores do IFMG sobre os principais desafios identificados por eles na 
implantação do novo modelo de organização. Com base nas respostas, foi construído um 
questionário, com 31 questões, das quais 2 eram questões abertas, que foram enviados todos 
os servidores do IFMG. Os 290 questionários devolvidos no prazo estipulado pela 
pesquisadora vieram de 141 docentes e 149 técnicos administrativos e foram submetidos a 
tratamento predominantemente quantitativo. Os resultados obtidos apontam que os desafios 
mais enfatizados foram a resistência de servidores à mudança organizacional, centralização de 
decisões na reitoria, despreparo de gestores, falta de informação sobre mudanças, dificuldades 
de adaptação às mudanças. Houve diferença entre os resultados das respostas emitidas pelos 
docentes e pelos técnico-administrativos com respeito ao ambiente físico de trabalho para a 
realização das tarefas, a jornada de trabalho diária do IFMG, modelo atual de gestão adotado 
no IFMG e o conhecimento sobre Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG. 
Esta pesquisa, que constitui um estudo de caso, sofre limitações de generalização e por este 
motivo sugere-se que seja repetida em outros estabelecimentos.  
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This article discusses the consequences of a new model of organizational architecture in 
public administration, arising from the creation of the Institutes of Technology Education 
from the Law nº. 11.892, enacted on December 29, 2008 by President Luiz Inácio Lula da 
Silva. Technical training in Brazil began in the imperial period and altered throughout the 
twentieth century, especially since the 1960s, when the technology education became a 
concern coupled with industrial development. It is a reference to the new organizational 
architectures today and especially in Brazil, and comments as these organizational changes 
affecting public service workers. The research aimed to analyze the challenges perceived by 
servers IFMG in the process of implementation of this new organizational architecture. This is 
a qualitative and quantitative, which began with a focus group through which were heard 
Deans of IFMG on the main challenges identified by them in the implementation of the new 
organizational model. Based on the responses, we constructed a questionnaire with 31 
questions, of which 2 were open questions that were sent all servers IFMG. The 290 
questionnaires returned within stipulated by the researcher came from 141 teachers and 149 
administrative staff and were treated predominantly quantitative. The results indicate that the 
challenges were more emphasized resistance to organizational change servers, centralizing 
decisions in the rectory, unprepared managers, lack of information about changes, difficulty 
adapting to changes. Was no difference between the results of the answers given by the 
teachers and the technical and administrative with respect to the physical working 
environment for the execution of tasks , working hours daily IFMG , current management 
model adopted in IFMG and knowledge of the Institutional Development Plan (PDI) of IFMG 
. This research, which is a case study has limitations generalization and for this reason it is 
suggested that it is repeated in other establishments. 
 
Key-words: organizational architectures. Organizational change in the public service. Human 
factors and adaptation to change. 
 
1 INTRODUÇÃO 
A criação dos Institutos Federais de Educação Ciência e Tecnologia  pode ser 
considerada uma mudança no setor público, representando a implantação de uma nova 
arquitetura organizacional. A criação desses institutos tem constituído tema de muitos debates 
no setor de educação por todo o território nacional, sendo objeto de estabelecimento de 
políticas voltadas à Educação Profissional e Tecnológica, que se iniciaram ainda no Brasil 
colônia.  
O surgimento dos Institutos Federais de Educação Tecnológica estabelece vínculo com 
a valorização da educação e das instituições públicas, aspectos centrais nas atuais políticas, 
que tinham como objetivo fundamental a construção de uma nação soberana e democrática, o 
que pressupõe o combate às desigualdades arquiteturais de toda ordem; daí a 
imprescindibilidade do fortalecimento das ações e das instituições públicas.  
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O Decreto 6.095/2007, primeiro instrumento legal para a criação dos Institutos 
Federais, definia que: “O Ministério da Educação estimulará o processo de reorganização das 
instituições federais de educação profissional e tecnológica, a fim de que atuem de forma 
integrada regionalmente” e que esta reorganização seria pelo modelo de Instituto Federal de 
Educação, Ciência e Tecnologia (BRASIL, 2007). 
Em 2008, foi dado inicio à maior reestruturação da rede federal de educação 
profissional, com a aprovação pelo Congresso Nacional da Lei nº 11.892/2008 que institui a 
Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica, cria os Institutos Federais 
de Educação, Ciência e Tecnologia. 
A nova lei transformou as antigas autarquias de ensino tecnológico e profissional em 
Institutos Federais, trazendo uma nova institucionalidade para a educação tecnológica e 
profissional no Brasil. Antes, cada instituição possuía uma lei própria de criação e isso 
dificultava a articulação e o trabalho em rede. Para constituir os Institutos Federais foi feita a 
fusão das seguintes autarquias: 
 31 Centros Federais de Educação Tecnológica (Cefets); 
 75 Unidades Descentralizadas de Ensino (UNEDs); 
 39 Escolas Agrotécnicas Federais; 
 7 Escolas Técnicas Federais e 
 8 Escolas Técnicas Vinculadas a Universidades 
A Lei nº 11.892/2008 originou a fusão de autarquias que deu origem aos 38 Institutos 
Federais. O Instituto Federal de Minas Gerais - IFMG - tem sua origem na fusão da Escola 
Agrotécnica Federal de São João Evangelista, dos Cefets de Ouro Preto e Bambuí e das 
UNEDs de Formiga e Congonhas.  
No final do ano de 2012, o IFMG era composto por doze campi: Bambuí, Betim, 
Congonhas, Formiga, Governador Valadares, Ibirité (em implantação), Ouro Branco, Ouro 
Preto, Piumhi (em implantação), Ribeirão das Neves, Sabará, Santa Luzia (em implantação) e 
São João Evangelista. 
A partir do momento em que se constitui o IFMG, tem-se um cenário de profundas 
mudanças na gestão e atuação das instituições que o compõem. Entretanto, apesar de um dos 
momentos estabelecidos no planejamento estratégico ter sido a adequação da arquitetura 
organizacional à nova estratégia proposta, a direção que assumia naquele momento resolveu 
manter a arquitetura conforme a Lei nº 11.892/2008 inicialmente aprovada pelo Ministério da 
Educação (MEC). 
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Ao longo dos anos que se seguiram, pequenas alterações foram realizadas pela direção 
com o objetivo de tornar a atual arquitetura organizacional mais ágil e flexível. Entretanto, as 
alterações realizadas podem ter permitido superar pequenas distorções sem, no entanto, atingir 
os problemas crônicos que se apresentam, como, por exemplo, a demasiada verticalização, a 
falta de autonomia dos diversos níveis hierárquicos, o isolamento dos Departamentos 
acadêmicos e o desequilíbrio em função da estratégia traçada. 
O IFMG ainda tenta se reorganizar como arquitetura multicampi. O novo contexto 
propõe um desafio especial, “o de se constituir uma identidade única da arquitetura 
multicampi”, o que requer uma organização administrativa inovadora, com bases próprias de 
rede. O IFMG, além da organização arquitetural multicampi e pluricurricular, propõe uma 
nova institucionalidade e, consequentemente, exige novos procedimentos de gestão.  
 
Toda evolução é fruto do desvio bem-sucedido cujo desenvolvimento transforma o 
sistema onde nasceu: desorganiza o sistema, reorganizando-o. As grandes 
transformações são morfogêneses, criadoras de formas novas que podem constituir 
verdadeiras metamorfoses. De qualquer maneira, não há evolução que não seja 
desorganizador-reorganizadora em seu processo de transformação ou de 
metamorfose (MORIN, 2000, p. 82). 
 
A atual arquitetura organizacional do IFMG muitas vezes não permite que se cumpra 
com eficiência os requisitos de gestão estabelecidos pela a Lei nº 11.892/2008 que criou os 
Institutos Federais de Educação, Ciência e Tecnologia. O problema que o IFMG enfrenta e 
que constitui a questão orientadora desta pesquisa consiste no seguinte: Quais os desafios 
percebidos pelos servidores do Instituto Federal de Minas Gerais?  
Para responder o problema em questão, os seguintes objetivos foram traçados: 
 
Objetivo Geral 
Analisar os desafios percebidos pelos servidores do IFMG no processo de implantação 
da nova arquitetura organizacional advindo da Lei nº 11.892, sancionada em 29 de dezembro 
de 2008 pelo presidente Luiz Inácio Lula da Silva. 
 
Objetivos Específicos 
 Caracterizar as bases legais da nova arquitetura organizacional adotada pelo IFMG; 
 Identificar os principais desafios advindos da nova arquitetura organizacional proposta 
para os servidores do IFMG; 
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 Analisar o entendimento dos servidores do IFMG sobre as propostas de gestão 
colocadas através do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG; 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
O uso do termo “arquitetura” está relacionado aos estudos das organizações não 
constitui inovação. Segundo Schweizer (1997) a arquitetura teria um significado originário da 
concepção de um espaço que se realiza através de uma determinada construção, estética e 
funcional, delimitando áreas e abrigando funções sociais e/ou necessidades humanas. 
Arquitetura organizacional é: 
 
A ampla série de decisões que os administradores tomam sobre as organizações. 
Usamos essa expressão porque o projeto organizacional é visto tipicamente como 
uma série de decisões, definidas com rigor, relativas à estrutura básica da 
organização, e acreditamos que a tarefa enfrentada pela administração superior é 
muito ampla. No decorrer do tempo, os executivos têm de tomar decisões sobre a 
configuração, a dinâmica e a estética da maneira pela qual os vários elementos de 
organização se combinam para criar uma empresa produtiva. Essas sérias de 
decisões constituem o que chamamos de arquitetura organizacional (NADLER, 
GERSTEIN E SHAW, 1993, p. 29-30). 
 
A arquitetura organizacional demanda conhecimento instrumental e pressupõe a 
existência da técnica, além de ser uma arte, que também compreende a existência de uma 
ciência que possibilita criar um "espaço organizacional" que expressa história, conhecimento 
e experiências humanas. Pode-se dizer que arquitetura organizacional são técnicas que 
estabelecem bases para a construção operacional das organizações e propõe modificações que 
esta vier a demandar ao longo do tempo (SCHWEIZER, 1997). 
De acordo com Nadler, Gerstein e Shaw (1993), os pressupostos que induzem as 
organizações a mudança são: agilidade das transformações tecnológicas, intensificação da 
competição, concorrência com excesso de oferta de produtos, globalização, expectativas dos 
consumidores/clientes, grande participação do governo, modificações nos padrões de 
propriedade empresarial e modificações na constituição da força de trabalho. 
Araújo (2000), afirma que mudança organizacional é uma alteração significativa para 
as organizações, portanto articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou 
externo, com apoio e supervisão da administração superior. A mudança organizacional deve 
atingir os componentes comportamental, estrutural, tecnológico (equipamentos e 
conhecimento) e estratégico. 
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A mudança seja ela qual for pode provocar resistência, os indivíduos sentem medo do 
desconhecido, do novo. As necessidades mais fortes dos indivíduos são referentes à segurança 
e autoestima, aspectos que são afetados pela mudança na organização em que se trabalha. Isto 
faz com que toda mudança venha acompanhada de sentimentos que ameaçam as pessoas, 
gerando uma percepção de ameaça ao “status quo”, provocando um desequilíbrio interno 
deflagrando certas reações imediatas e provocando sentimentos relativamente fortes 
(BORTOLOTTI, SOUSA JÚNIOR e ANDRADE, 2011). 
A mudança organizacional que está implementando a reforma do IFMG tem seus 
princípios definidos no Plano de Desenvolvimento Interno (PDI). Pretende-se adotar uma 
estratégia horizontalizada, democrática, flexível e com facilidade de ser avaliada. Para 
viabilizar este objetivo, torna-se indispensável identificar os principais desafios advindos da 
nova arquitetura organizacional proposta ao IFMG para cumprir o papel que lhe é reservado 
dentro do novo modelo. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
3.1 Caracterização da pesquisa 
A abordagem adotada nesta pesquisa se caracteriza como quali-quantitativa. Diz-se 
que uma pesquisa é qualitativa quando tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o 
pesquisador como instrumento fundamental. Este tipo de pesquisa tem como finalidade 
específica a análise descritiva; assim, o significado dado pelas pessoas às coisas e à sua vida 
constitui a preocupação essencial do investigador e, por fim, os pesquisadores utilizam o 
enfoque indutivo na análise de seus dados (GODOY, 1995).  
A pesquisa é também quantitativa, uma vez que o questionário, que foi composto de 
questões fechadas, foi submetido á análise estatística, informando-se o percentual de respostas 
dadas a cada item. 
Quanto aos fins, a pesquisa se diz descritiva, porquanto se propõe descrever a 
realidade analisada, ou seja, o processo de criação e implantação do IFMG. Entretanto, 
considerando-se que existem poucos trabalhos sobre o tema e com a presente pesquisa 
pretende-se gerar questões para outros trabalhos, pode-se afirmar que se trata ainda de uma 
pesquisa exploratória. 
Quanto aos meios, foi uma pesquisa de campo, porque realizou uma investigação 
empírica através de questionários de pesquisas para a identificação dos principais desafios 
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advindos da nova arquitetura organizacional proposta ao IFMG. Segundo os autores Lakatos e 
Marconi (2010) a pesquisa de campo constitui uma investigação empírica, com objetivo de 
delinear ou analisar as características principais decisivas de um fenômeno, a avaliação de 
programas ou ainda o isolamento de variáveis principais ou chave.  
O que principalmente caracteriza esta pesquisa como uma pesquisa de campo é o 
levantamento de dados feito através de questionários com servidores do IFMG que têm 
vivenciado as transformações oriundas da Lei n°11.892 de 28 de dezembro de 2008, que cria 
os Institutos Federais de Educação, Ciência e Tecnologia. 
A Unidade de analise da pesquisa foi o Instituto Federal de Minas Gerais (IFMG) e os 
sujeitos de pesquisa os servidores da instituição, ou seja, docentes e técnicos administrativos. 
Os instrumentos de coleta de dados foram: num primeiro momento, um grupo focal 
realizado com gestores do IFMG e no segundo momento um questionário composto de 31 
questões, das quais 29 eram questões fechadas e duas questões abertas. Foram utilizados ainda 
documentos do estabelecimento, com realce para o Plano de Desenvolvimento Institucional. 
As técnicas de interpretação dos dados foram: análise documental, análise de conteúdo 
da sessão de grupo focal, análise estatística das questões fechadas e análise de conteúdo das 
questões abertas. 
A primeira parte da pesquisa, quando foram ouvidos profissionais que atuam nas 
chefias do IFMG a respeito das principais dificuldades por eles identificadas na implantação 
da nova arquitetura organizacional, constituiu uma pesquisa qualitativa. 
A segunda parte da pesquisa teve característica predominantemente quantitativa, 
porque foi desenvolvida através de um questionário com 29 questões abertas e duas questões 
fechadas, procurando obter informações simples e diretas sobre os desafios da mudança 
organizacional. 
A pesquisa desenvolvida pretendeu responder aos objetivos específicos traçados para 
esse trabalho. Tomando-se por base as suposições de diferenças nas culturas organizacionais, 
optou-se por pesquisar o IFMG. O público alvo foi constituído pelos servidores (técnicos 
administrativos e docentes) do IFMG, num total de 900 servidores (ativos), que ocupam 
cargos de docentes e de técnicos administrativos. Os questionários foram enviados por via 
eletrônica a todos esses servidores, estabelecendo-se o prazo de 60 dias para a devolução dos 
mesmos. Ao final deste prazo, foram recebidos 290 questionários respondidos por completo e 
pode-se considerar que a amostra, que é não probabilística por acessibilidade, é representativa 
em relação à quantidade de servidores ativos. 
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Os 290 questionários devolvidos devidamente preenchidos correspondem a 32,23% do 
total de funcionários do Instituto Federal de Minas Gerais. Na constituição da amostra de 
pesquisa levou-se em conta a acessibilidade; trata-se, portanto, de uma análise não 
probabilística, apesar de o número de questionários devolvidos ser maior do que o previsto 
caso fosse calculada a amostra probabilística. Desses respondentes, 141 são docentes e 149 
são funcionários administrativos. Verificou-se que 90 servidores afirmaram ter  participado do 
processo de implantação do IFMG, e este número representa 46 docentes e 44 técnicos 
administrativos, conforme se evidencia na tabela 2. Isto pode ter ocorrido porque muitos 
servidores foram admitidos com a criação do IFMG. A seguir são apresentados os resultados, 
tendo sido calculado o percentual em relação a cada resposta. 
Relativamente à tabela 1, os 290 servidores (docentes e técnicos administrativos), que 
responderam ao questionário de pesquisa foram elencados conforme o campus em que 
trabalham, sendo possível verificar que o maior número de servidores se concentra em Ouro 
Preto, Bambuí, São João Evangelista e na Reitoria. Verifica-se, ainda, que existe um 
equilíbrio entre o número de docentes e de técnicos administrativos, já que são próximos os 
números em cada uma das categorias. 
Tabela 1 - Distribuição da amostra em função do campus e cargo. 
Campus Docente Técnico  Administrativo Total Percentual 
Ouro Preto 24 34 58 20.0 
Bambuí 31 25 56 19.3 
São João Evangelista 20 25 45 15.5 
Reitoria 4 33 37 12.8 
Formiga 13 12 25 8.6 
Congonhas 12 7 19 6.6 
Governador Valadares 12 6 18 6.2 
Betim 9 1 10 3.4 
Ouro Branco 7 2 9 3.1 
Ribeirão das Neves 6 2 8 2.8 
Sabará 3 2 5 1.7 
Total 141 149 290 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
As Tabelas 2, 3, 4 e 5 têm como finalidade a verificação do conhecimento dos servidores do 
IFMG sobre a Lei nº 11.892/2008 que criou os Institutos Federais. 
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Observando a tabela 2, pode-se notar o percentual de conhecimento da Lei - 37,6 % 
dos docentes e 39,7% dos técnicos administrativos têm conhecimento da Lei que criou os 
Institutos Federais de Educação, Ciência e Tecnologia. Quanto à participação dos servidores 
no processo de criação e implantação do IFMG verifica-se que 90 dos 290 respondentes 
afirmaram ter participado, sendo 15,9 % do total de docentes e 15,2% dos técnicos 
administrativos; logo, um percentual bem baixo em ambas as categorias. 
Tabela 2 - Distribuição percentual das questões referentes ao conhecimento da Lei e procedimentos de 
criação do IFMG. 
Questões 
Docentes Técnico 
 Administrativo Total 
Não Sim Não Sim 
5. Você tem conhecimento da Lei 
que criou os Institutos Federais de 
Educação, Ciência e Tecnologia? 
11.0 37.6 11.7 39.7 100.0 
6. Você participou do processo de 
implantação do IFMG? 32.8 15.9 36.2 15.2 100.0 
8. Você foi convidado (a) para a  
elaboração do estatuto do IFMG? 42.1 6.6 44.8 6.6 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Somando os docentes e os técnicos administrativos, apenas 13,1% foram convidados 
(as) para a elaboração do estatuto do IFMG e apenas 31,5% participaram do processo de 
implantação do IFMG. Pode-se inferir que este resultado representa uma dificuldade para a 
consolidação organizacional já que alguns servidores continuam desconhecendo os trâmites 
legais que orientam a criação do educandário.  
As tabelas 3 e 4 mostram o sentimento dos 90 servidores que participaram da criação 
do IFMG e a maneira pela qual as mudanças estão sendo percebidas por eles. 
 Na tabela 3 os docentes, em sua maioria (60,89%) afirmam que experimentaram 
segurança e tranqüilidade no momento da mudança, enquanto a maioria dos técnicos 
administrativos afirmou não ter tido este sentimento. Provavelmente, o exercício da docência 
não se altera em razão da mudança da estrutura organizacional, o que garante o sentimento de 
segurança. Por outro lado, os técnicos administrativos têm suas tarefas alteradas quando 
ocorre mudança na organização e isto gera intranqüilidade, como se verificou nas respostas 
dadas por eles.  
Tabela 3 - Distribuição percentual dos sentimentos no momento de transformação do IFMG. 
7. Você sentiu segurança e tranquilidade nesse momento  
de transformação (criação do IFMG)? Docente Técnico Administrativo 
Não 30.11 36.36 
Sim 60.89 63.64 
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Total 100 100 
Fonte: Dados da Pesquisa 
A tabela 4 mostra que as mudanças administrativas foram consideradas inadequadas 
pela maioria dos servidores, sendo que 54,55% dos técnicos administrativos e 67,39% dos 
docentes consideram inadequadas as mudanças decorrentes da implantação do IFMG.  
Tabela 4 - Distribuição percentual das mudanças administrativas com a criação do IFMG 
9.  Como você considera as mudanças administrativas 
em virtude da criação do IFMG? Docente 
Técnico 
Administrativo 
Inadequada 67.39 54.55 
Adequada 32.61 45.45 
Total 100 100 
Fonte: Dados da Pesquisa 
A tabela 5 mostra que significativo número de servidores expressa que não houve 
preparação para a mudança mediante palestras, debates ou outros recursos. Observa-se 
também que os técnicos administrativos são os que reclamam desta falta com 54,54%. 
Tabela 5 - Distribuição percentual em relação a divulgação das mudanças em virtude da transformação 
em IFMG. 
10. Você tem conhecimento de palestras, debates e outros  
        eventos promovidos pelas Direções Gerais do IFMG  
        com o fim esclarecer duvidas sobre as mudanças impostas 
        pela criação do IFMG?  
Docente Técnico  Administrativo 
Não 50.0 54,54 
Sim 50.0 45,46 
Total 100 100 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Infere-se que o desconhecimento da lei de criação, somado a não participação no 
processo de implantação e ainda a falta de envolvimento com a elaboração do estatuto do 
IFMG podem determinar um sentimento de insegurança experimentado por quase todos os 
sujeitos de pesquisa. Pode-se concluir, ainda, que a falta de palestras, debates e outros eventos 
preparatórios para a implantação da nova estrutura organizacional ampliam ainda mais a 
insegurança dos servidores. 
As tabelas 6 e 7 mostram como foi a mudança nos postos de trabalho e como ela vem 
sendo sentida pelos servidores. 
Observando a tabela 6 verifica-se que os postos de trabalho dos docentes já existiam, 
segundo afirmação feita por 76,09% deles. É possível que novas disciplinas tenham sido 
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acrescentadas, o que justifica o fato de 23,91% afirmar que seu cargo não existia. Já entre os 
técnicos administrativos, 18,18% afirmaram que seu cargo não existia antes da reforma. Pode-
se inferir que alguns cargos tenham mudado de nome ou que tenham tido as tarefas alteradas. 
Tabela 6 - Distribuição percentual de respostas quanto a existência dos postos de trabalho antes da 
criação do IFMG. 




Não 23,91 18,18 
Sim 76,09 81,82 
Total 100 100 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Analisando os documentos apresentados pela instituição, foi possível verificar que 
mais de 76,09% dos cargos docentes e 81,82% dos cargos técnicos administrativos hoje 
existentes no IFMG já constavam da estrutura das autarquias que deram origem ao IFMG, 
antes da Lei de criação dos Institutos Federais. A tabela 7 corresponde sobre a percepção do 
posto de trabalho do respondente e verificou-se que 52,17% dos docentes consideram que 
nada mudou, enquanto 43,19% dos técnicos têm a mesma percepção. Verificou-se, ainda, que 
22,72% dos técnicos administrativos consideraram que a mudança foi radical, o que 
novamente se explica pelas alterações que uma nova estrutura organizacional determina sobre 
as atividades dos técnicos administrativos.  
Tabela 7 - Distribuição percentual de respostas quanto à forma que ocorreu a mudança no seu posto de 
trabalho. 
12.  A mudança do seu posto de trabalho foi: Docente Técnico Administrativo 
Nada Mudou 52.17 43.19 
Parcial 36.96 34.09 
Radical 10.87 22.72 
Total 100 100 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Observando a distribuição percentual das tabelas 8 e 9, pode-se verificar como os 
servidores estão se sentindo em relação à estrutura organizacional do IFMG que foi adotada 
com a transformação do IFMG. 
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Das respostas apresentas na tabela 8, observa-se que 38,6% dos docentes e 37,2% dos 
técnicos administrativos estão satisfeitos com as atividades pelas quais são responsáveis. 
Cerca de 50,3% dos docentes e dos técnicos administrativos acham adequados os ambientes 
de trabalho do IFMG. Dos técnicos administrativos que responderam a pesquisa, 59,3% 
acham que a estrutura de cargos não é adequada e 54,5% desses mesmos respondentes 
consideram que a distribuição de tarefas proposta pelos responsáveis no IFMG é inadequada, 
havendo uma sobrecarga de trabalho.  
Tabela 8 - Distribuição percentual da percepção dos servidores em relação à estrutura organizacional. 
Questões 
Docentes Técnico  Administrativo Total 
Inadequado Adequado Inadequado Adequado Inadequado Adequado 
13. Você se sente satisfeito com as atividades 
        pelas quais você é responsável no IFMG? 10.0 38.6 14.1 37.2 24.1 75.9 
14. Como você considera a estrutura de cargos  
        do IFMG? 27.6 21.0 31.7 19.7 59.3 40.7 
15. Como você avalia o ambiente físico  
        de trabalho para às tarefas que você 
        tem que realizar? 
28.6 20.0 21.0 30.3 49.7 50.3 
16. Como você considera a jornada de trabalho  
       diária do IFMG? 11.4 37.2 31.0 20.3 42.4 57.6 
17. A distribuição de tarefas proposta atualmente  
       pelos gestores do IFMG é: 24.5 24.1 30.0 21.4 54.5 45.5 
18. Você considera a quantidade de tarefas 
         sob sua responsabilidade: 17.6 31.0 22.8 28.6 40.3 59.7 
Fonte: Dados da Pesquisa  
Quando se observa a tabela 9, constata-se que à jornada de trabalho diária é 
considerada inadequada por 42,4% dos servidores; verifica-se, ainda, que 42,1% dos 
servidores se sentem sobrecarregados e 48,3% acham que o modelo implantado demanda 
maior exigência de trabalho no seu setor. Ainda tomando a totalidade dos respondentes, cerca 
de 47,6% afirmam que sofrem pressão para a realização de seu trabalho. Logo, verifica-se que 
a nova estrutura organizacional tem sido avaliada como geradora de mais trabalho e os 
respondentes apontam pressão sofrida para a realização de trabalho em seu setor, o que pode 
ocasionar a desmotivação do servidor. Essas avaliações devem ser levadas em consideração 
para se fazer revisão da estrutura organizacional.  
Tabela 9  - Distribuição percentual da percepção dos servidores em relação às tarefas realizadas na  
estrutura organizacional. 
Questões 
Docentes Técnico  Administrativo Total 
Não Sim Não Sim Não Sim 
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19. Você se sente sobrecarregado com as  
       tarefas que tem de desempenhar? 30.0 18.6 27.9 23.4 57.9 42.1 
20. Você acha que o modelo de gestão adotado 
       no IFMG proporciona maior demanda  
      de trabalho no setor em que trabalha? 
28.3 20.3 23.4 27.9 51.7 48.3 
21. Você sofre algum tipo de pressão de tempo 
        para cumprir suas tarefas? 25.2 23.4 27.2 24.1 52.4 47.6 
Fonte: Dados da Pesquisa  
 
Tabela 10 - Distribuição percentual de questões referentes ao fator humana diante das mudanças e da 
cultura organizacional. 
Questões 
Docentes Técnicos Administrativos Total 
Não Sim Não Sim Não Sim 
22. Você considera que as mudanças que estão ocorrendo constituem 
ameaças ao seu trabalho? 40.7 7.9 42.8 8.6 83.5 16.5 
23. Quando ocorrem mudanças organizacionais, você gosta de 
participar? 6.9 41.7 8.6 42.8 15.5 84.5 
25. Você considera que os valores, crenças, hábitos devem ser 
respeitados em momentos de mudança? 6.2 42.4 6.2 45.2 12.4 87.6 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Nas questões cujas respostas são apresentadas na tabela 10, podem-se identificar as 
dificuldades advindas do fator humano no processo de mudança. Observando a referida 
tabela, é baixa a crença de que as mudanças constituem ameaça ao trabalho 16,5% e 84,0% 
deles afirmam que gostam de participar das mudanças organizacionais. Verifica-se, ainda, que 
a grande maioria dos profissionais 87,6% considera que é preciso levar em conta valores, 
crenças e hábitos do educandário, apesar do momento de mudança. Cabe salientar que se 
identifica um desejo expressivo de docentes e técnicos administrativos de que as mudanças 
preservem a cultura organizacional da instituição, levando em conta os valores crenças e 
hábitos que a caracterizam. 
Na tabela 11, as questões são referentes à capacidade de adaptação às mudanças, e 
pode-se verificar que apenas 6,2% do total de servidores apontou grande dificuldade para 
adaptação.  Cerca de 27,9% dos docentes e 30,0% dos técnicos administrativos afirmam que 
não sentem dificuldade para se adaptar às mudanças organizacionais. Esta análise mostra uma 
incoerência dos respondentes, pois mais da metade de cada categoria considera inadequadas 
as tarefas de seu cargo e perto de 30% dos sujeitos de cada categoria dizem não estar 
encontrando dificuldade de se adaptarem às mudanças organizacionais. 
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Tabela 61 - Distribuição percentual das respostas em relação a percepção da capacidade de adaptação a 
mudanças.  
Respostas Docente Técnico  Administrativo Total 
Sem dificuldade 27.9 30.0 57.9 
Marcada por pequena dificuldade 17.2 18.6 35.9 
Marcada por grande dificuldade 3.4 2.8 6.2 
Total 48.6 51.4 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
As tabelas 12, 13, 14, e 15 têm como objetivo a avaliação do novo modelo de gestão 
do IFMG em função do PDI. 
A tabela 12 apresenta a distribuição percentual dos servidores quanto ao conhecimento 
sobre o PDI. Verifica-se que 68,6% dos servidores afirmam ter conhecimento do PDI, o que é 
um fator positivo para o funcionamento institucional. Há leve predominância dos docentes 
(36,2%), enquanto 32,4% dos técnicos administrativos também afirmam ter conhecimento. 
Esses índices sugerem que os servidores se interessam pelo desenvolvimento da instituição. 
Embora 68,6% dos servidores conheçam o PDI, observando a tabela 13 verifica-se que 42,8% 
dos servidores consideram o PDI como regular, ou seja, não o consideram bom nem 
excelente. Em relação execução das metas propostas pelo PDI 21,0% dos docentes e 24,5% 
dos técnicos atribui o valor regular, conforme mostra a tabela 14.  Para a avaliação do modelo 
de gestão atual observa-se a tabela 15 onde 60,4% dos servidores consideraram como sendo 
regular e fraco o que também mostra que a qualidade do PDI é mal avaliada. 
 
Tabela 72 - Distribuição percentual em relação ao conhecimento do PDI em vigor no IFMG. 
Possui conhecimento? Docente Técnico Administrativo Total 
Não 12.4 19.0 31.4 
Sim 36.2 32.4 68.6 
Total 48.6 51.4 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Tabela 83 - Distribuição percentual da Avaliação do PDI do IFMG. 
Avaliação Docente Técnico 
 Administrativo Total 
Fraco 8.6 7.2 15.9 
Regular 19.3 23.4 42.8 
Bom 20.0 18.3 38.3 
Excelente 7 2.4 3.1 
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Total 48.6% 51.4% 100.0% 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Tabela 94-Distribuição percentual sobre a avaliação da execução das metas propostas pelo PDI do IFMG. 
Avaliação Docente Técnico 
 Administrativo Total 
Fraco 11.7 12.4 24.1 
Regular 21.0 24.5 45.5 
Bom 15.2 13.4 28.6 
Excelente 0.7 1.0 1.7 
Total 48.6 51.4 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
Tabela 105 - Distribuição Percentual da consideração do modelo de gestão que está em vigor no IFMG. 
Considerações Docente Técnico Administrativo Total 
Fraco 11.7 12.8 24.5 
Regular 15.5 20.3 35.9 
Bom 20.0 17.6 37.6 
Excelente 1.4 0.7 2.1 
Total 48.6 51.4 100.0 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Observando os valores expressos nas tabelas apresentadas, pode-se concluir que 
docentes e técnicos administrativos afirmam conhecer o PDI do IFMG, parecem mostrar-se 
interessados no desenvolvimento da instituição, mas a maioria considera este instrumento de 
planejamento pouco eficaz, isto é, atribuem a ele o valor regular, que o coloca mais próximo 
de fraco do que de bom. Cabe, neste caso, investigar os motivos pelos quais os servidores 
expressam sua crítica ao instrumento citado. 
 
5 INTERPRETAÇÃO DE RESULTADOS 
Através do teste não paramétrico de Kruskal-Wallis, realizado utilizando-se software 
estatístico SPSS, pode-se observar na tabela 16 que as questões 15, 16, 20 e 26 obtiveram 
diferenças significativas sobre as percepções dos docentes e dos técnicos administrativos. 
Tabela 116 - Resultado do teste de diferenças das percepções entre docentes e técnicos administrativos em 







5. Você tem conhecimento da Lei que criou os Institutos Federais de Educação, Ciência 
e Tecnologia? .001 1 .980 
6. Você participou do processo de implantação do IFMG? 
.323 1 .570 
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7. Você sentiu segurança e tranquilidade nesse momento de transformação (criação do 
IFMG)? .129 1 .720 
8. Você foi convidado (a) para a elaboração do estatuto do IFMG? 
.033 1 .855 
9. Como você considera as mudanças administrativas em virtude da criação do IFMG? 
.315 1 .575 
10. Você tem conhecimento de palestras, debates e outros eventos promovidos pelas 
Direções Gerais do IFMG com o fim esclarecer duvidas sobre as mudanças impostas 
pela criação do IFMG? 
.098 1 .754 
11. O seu posto de trabalho já existia antes da criação do IFMG? 
.021 1 .884 
13. Você se sente satisfeito com as atividades pelas quais você é responsável no IFMG? 
1.904 1 .168 
14. Como você considera a estrutura de cargos do IFMG? 
.750 1 .386 
15. Como você avalia o ambiente físico de trabalho para às tarefas que você tem 
que realizar? 9.280 1 .002 
16. Como você considera a jornada de trabalho diária do IFMG? 40.462 1 .000 
17. A distribuição de tarefas proposta atualmente pelos gestores do IFMG é: 1.879 1 .170 
18. Você considera a quantidade de tarefas sob sua responsabilidade: 1.980 1 .159 
19. Você se sente sobrecarregado com as tarefas que tem de desempenhar? 1.596 1 .206 
20. Você acha que o modelo de gestão adotado no IFMG proporciona maior 
demanda de trabalho no setor em que trabalha? 4.531 1 .033 
21. Você sofre algum tipo de pressão de tempo para cumprir suas tarefas? 
.045 1 .832 
22. Você considera que as mudanças que estão ocorrendo constituem ameaças ao seu 
trabalho? .011 1 .915 
23. Quando ocorrem mudanças organizacionais, você gosta de participar? 
.371 1 .543 
24. Você considera que sua capacidade de adaptação às mudanças é: 
.074 1 .786 
25. Você considera que os valores, crenças, hábitos devem ser respeitados em momentos 
de mudança? .031 1 .860 
26. Você tem conhecimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do 
IFMG? 4.343 1 .037 
27. Como você avalia o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG? 
.067 1 .795 
28. Como você avalia a execução das metas propostas pelo Plano de Desenvolvimento 
Institucional (PDI) do IFMG? .246 1 .620 
29. Como você considera o modelo de gestão que está em vigor no IFMG? 1.266 1 .261 
A - Teste de Kruskal Wallis-B - Grupos de variáveis ( Cargo ocupado) 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Na avaliação do ambiente físico de trabalho para a realização das tarefas, os técnicos 
administrativos o consideram mais adequado do que os docentes. Os docentes consideram a 
jornada de trabalho diária do IFMG mais adequada do que os técnicos administrativos. Além 
disso, a proporção de técnicos administrativos que consideram que o modelo atual de gestão 
adotado no IFMG determina maior demanda de trabalho nos setores em que atuam, é maior 
do que a proporção de docentes que consideram este fato. 
Provavelmente, este resultado se justifica porque os docentes permanecem ministrando 
suas aulas e desenvolvendo outras atividades, seja qual for a estrutura organizacional da 
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instituição de ensino. Os técnicos administrativos, entretanto, têm atividades diferenciadas 
quando se implanta uma nova arquitetura organizacional. 
A proporção de docentes com conhecimento sobre Plano de Desenvolvimento 
Institucional (PDI) do IFMG é maior do que a proporção de técnicos administrativos. 
Geralmente, nas instituições de ensino, docentes são convidados a participar da elaboração do 
PDI mais freqüentemente do que os funcionários administrativos. Em decorrência disto, 
geralmente, os docentes se mostram mais informados sobre este instrumento de planejamento. 
A tabela 17 proporciona uma melhor visualização das diferenças significativas das 
percepções dos docentes e dos técnicos administrativos do que os resultados que foram 
interpretadas anteriormente. 
 





Docente Técnico Administrativo 
15. Como você avalia o ambiente físico de 
trabalho para às tarefas que você tem que 
realizar? 
Inadequada 28.6 21.0 
Adequada 20.0 30.3 
16. Como você considera a jornada de 
trabalho diária do IFMG? 
Inadequada 11.4 31.0 
Adequada 37.2 20.3 
20. Você acha que o modelo de gestão 
adotado no IFMG proporciona maior 
demanda de trabalho no setor em que 
trabalha? 
Não 28.3 23.4 
Sim 20.3 27.9 
26. Você tem conhecimento do Plano de 
Desenvolvimento Institucional (PDI) do 
IFMG? 
Não 12.4 19.0 
Sim 36.2 32.4 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Visando a facilitar a interpretação dos resultados, as questões 30 e 31, que foram 
questões abertas, tiveram as respostas sintetizadas nas tabelas 18 e 19 e pode-se observar sua 
interpretação apresentada a seguir. Foram listas as respostas que mais citadas de forma 
aleatória. 
Tabela 138 - Síntese da questão 30. 
30.  Qual o maior desafio que você considera ao enfrentar mudanças organizacionais no IFMG? 
1. Resistência de servidores a mudança organizacional 
2. Demanda maior de trabalho no setor em que trabalha 
3. Mudança na Cultura Organizacional  
4. Estabilidade do servidor 
5. Falta de planejamento 
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6. Despreparo de gestores 
7. Dificuldades de adaptação à mudança 
8. Falta de comunicação e divulgação de mudanças 
9. Centralização de decisões na reitoria 
10. Falta de informação sobre mudanças  
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Tabela 149 - Síntese da questão 31. 
31. No período de transformação do IFMG quais foram os seus maiores desafios? 
1. Dificuldades de adaptação à mudança 
2. Centralização de decisões na reitoria 
3. Falta de motivação de alguns servidores 
4. Despreparo de gestores 
5. Entender mais sobre as mudanças 
6. Falta de informação sobre mudanças 
7. Falta de servidores 
8. Resistência de servidores a mudança organizacional 
Fonte: Dados da Pesquisa 
 
A maioria dos servidores respondentes da pesquisa cita que os maiores desafios das mudanças 
do IFMG foram: a resistência de servidores à mudança organizacional, a centralização de 
decisões na reitoria, o despreparo de gestores, falta de informação sobre mudanças, 
dificuldades de adaptação às mudanças. 
 
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O estudo proposto teve como objetivo geral analisar os desafios percebidos pelos 
servidores do IFMG no processo de implantação da nova arquitetura organizacional advinda 
da Lei nº 11.892, sancionada em 29 de dezembro de 2008 pelo presidente Luiz Inácio Lula da 
Silva.   
A mudança organizacional é um fenômeno cada dia mais presente na administração 
pública, o que torna necessários estudos mais aprofundados em busca da compreensão dos 
processos em curso e formas de orientação para decisões dos gestores.  
A literatura pertinente ao tema propaga um fortalecimento das mudanças nos cenários sociais, 
econômicos e tecnológicos, que vêem contribuindo para ampliar o propósito do conceito de 
mudança, percebido procura da estabilidade para uma nova visão de mudança, baseada em 
argumentos de transformações e desenvolvimento contínuo.  
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
 
204 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v. 5, n. 2, p. 186-206, 2014 
 
Nesse sentido, o conceito ganha maior abrangência, pois engloba modificações no 
ambiente interno das organizações visando adequá-las ao contexto externo, no qual estão 
inseridas. A transformação organizacional ganha um caráter multidimensional, concentrando 
suas alterações em todos os eixos da empresa: visão de futuro, estratégia, estrutura, processos, 
pessoas, liderança e cultura. 
Para alcançar o objetivo geral, foram definidos objetivos específicos que foram: 
 Caracterizar as bases legais da nova arquitetura organizacional adotada pelo IFMG; 
 Identificar os principais desafios advindos da nova arquitetura organizacional proposta 
para os servidores do IFMG; 
 Analisar o entendimento dos servidores do IFMG sobre as propostas de gestão 
colocadas através do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFMG; 
No tocante ao primeiro objetivo específico, foram analisados os textos legais que 
dispõem sobre a Lei nº 11.892, sancionada em 29 de dezembro de 2008 e o Plano de 
Desenvolvimento Institucional – PDI 2009-2013. A referida lei pôs fim, pelo menos do ponto 
de vista legal, a algumas das tensões em relação à construção e semânticas suscitadas pela 
nova institucionalidade. Os Institutos nasceram, assim, pelo menos no seu formato jurídico-
institucional, constituindo uma desafiadora novidade para a educação brasileira. São 
instituições de educação superior, mas também de educação básica, e profissional, 
pluricurriculares e multicampi; os principais aspectos definidores de sua existência são a 
formação profissional, as práticas científicas e tecnológicas e na inserção territorial.  
O Plano de Desenvolvimento Institucional do IFMG procurou fundamentar-se na 
gestão democrática, na autonomia administrativa, didático-científica e gestão financeira, na 
defesa do ensino de qualidade, público e gratuito, na igualdade de condições de acesso e 
permanência na Instituição. A consolidação do IFMG insere-se, portanto, numa realidade 
bastante complexa, tendo que construir uma proposta singular de organização e gestão em 
resposta às demandas de desenvolvimento sustentável e inclusivo, arranjos e tecnologias 
educacionais próprios. Ao longo desses quatro anos, novos desafios surgem e um novo 
caminhar na produção e democratização do conhecimento se faz necessário, para assegurar 
uma adaptação a nova estrutura organizacional, tornando o IFMG uma promissora instituição 
de Educação Profissional e Tecnológica. 
O segundo objetivo específico consistiu em identificar os principais desafios advindos 
da nova arquitetura organizacional proposta para os servidores do IFMG. Analisando os 
questionários, identificou-se que a maioria dos servidores respondentes da pesquisa cita como 
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seus maiores desafios: a resistência à mudança organizacional, a centralização de decisões na 
reitoria, o despreparo de gestores, falta de informação sobre mudanças, dificuldades de 
adaptação às mudanças. 
O terceiro objetivo específico consistiu em analisar o entendimento dos servidores do 
IFMG sobre as propostas de gestão colocadas através do Plano de Desenvolvimento 
Institucional (PDI) do IFMG. Conclui-se que os servidores do IFMG conhecem o PDI da 
instituição, e mostraram-se interessados no desenvolvimento da instituição, mas a maioria 
considera este instrumento de planejamento pouco eficaz. 
Pode-se dizer que a resistência à mudança advém da falta de informação e da clareza 
das mudanças propostas; a mudança poderia ser encarada como algo natural e positivo, porém 
devido à reação individual, torna-se imprevisível. Como ainda não existe uma “fórmula 
mágica” para sanar a resistência às mudanças, têm-se alguns métodos que trazem melhoras, 
mas não eliminam a causa, para minimizar os efeitos causados pelo impacto da mudança. 
Primeiramente, é necessária uma direção segura, participante, convencida de que 
aquilo é o melhor para a instituição. Para tal, seria necessária uma preparação dos gestores do 
IFMG, o que ainda não ocorreu. Iniciar o processo com transparência é a melhor medida, 
gerando um clima de confiança, que é essencial para expor com honestidade os aspectos que a 
mudança irá atingir.  
A comunicação é o espelho da cultura organizacional e deve ser refletida no processo 
de gestão; se os gestores não se comunicam com eficácia, a instituição certamente não se 
comunicará adequadamente. Não é difícil perceber que hoje muitos dos problemas 
organizacionais decorrem justamente da ineficácia de comunicação de sua gestão. 
É necessário criar uma campanha de sensibilização, para que haja compreensão e até 
mesmo simpatia com as novas mudanças, procurando fazer com que os servidores participem 
do processo de mudança e principalmente se sentindo seguros com relação ao seu futuro e da 
instituição. 
A discussão registrada neste trabalho não esgota o assunto. O Instituto Federal de 
Minas Gerais foi criado há apenas quatro anos e o modelo gerencial adotado poderá ser 
reestruturado tendo em vista as várias críticas relatadas. Portanto, esta pesquisa não para aqui. 
Muitas de suas variáveis podem e devem ser retomadas a partir dos questionamentos 
levantados, de forma a serem ampliadas, enfim, devidamente avaliadas fazendo um 
levantamento da realidade organizacional e buscar sempre a permanentemente evolução. 
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Finalizando, o assunto está muito longe de se chegar a uma conclusão fechada sobre o 
tema. A discussão sobre Resistência a mudança, centralização de decisão, preparo de gestores, 
adaptação à mudança e informações claras, não está perto de acabar, pelo contrário, uma vez 
que ainda se desconhece suas verdadeiras causas e essência no setor público. 
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